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ジ ョン ・ライ ア ン
は じ め に
.多 くのアメ リカの企業 と同様 に,プ ロクター ・アシ ド ・..ギャンブル社(以 下
P&Gと 呼ぶ ことにす る)は 文化的 に近い欧州及び南 米の諸市場か ら海外進 出
に乗 り出 したq
同社 の本格 的な海外進出 はアメリカ国内市 場が成熟 期に入 ったユ950年代か ら.
始 まった。海外進 出に際 してP&Gの 基本的 な方針は,ア メリカで成功 を収 め
たマーケテ ィング戦略及 び経営体制 をそ のまま海外に持ち込む ことであ った。
アメ リカの技術や マーケテ ィング能力が優位であ り,ヨ ー ロッパ諸 国が まだ戦
争か ら立 ち直 ろう としていた1950年代 には,こ の アメリカ生まれの世界戦略 は
適切 だった。 マス ・マーケ ティングの先駆的会社 として知 られ てい るP&Gは
国内で実証済 みの戦略 を用いて,欧 州及 び南:米諸国の市場 で もある程度成功 を
収 めた。
しか し,1970年代 の初期 にP&Gは 文化的 に遠い 日本に進出 した。.第1次石
油危機,強 烈 な市場競争 などの外部要因,ア メリカで 成功 した作戦 に対す る過
信 とい う内部要因 のため,P&Gは 長年苦 しみ,『1985年に同社 の赤字 は500億
円まで膨 らんで しまった。p&Gの 日本 にお ける経験 を見 ると,米 国企業が現
地の消費.者や習慣 を無視 して も競争相手を圧倒 で きるとい うバ ックス ・アメ リ
カナの時代 は19704!代に終わ った ことがわか る。 この論文 の中で,1972年か ら
1985年まで の 日本 にお けるP&Gの 経験 を分 析す ることにする。
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1石 けんメーカーか ら総合家庭用品会社 へ
P&Gは どのような歴 史を もっているか,見 てみ よ う。.
プ ロク ター ・アン ド・ギ ャンブル ・カ ンパ ニー は,1837年,ろうそ くメー
カーのウイ リアみ ・プロクタ.一と石 鹸 メーカーの ジェームズ ・ギャンブルの義
兄弟 によって,ア メリカ.オ か イオ州のシ ンシナテ ィ市 において創業 された。.
当初 は,石 けん,ろ うそ く,ラ ー ド ・オイルだ けを売 る会社だ ったが,今 では
石 けん,洗 剤 にとどまらず,紙 おむつな どの紙製 品,歯 磨 きなどの化粧品類,
それ に食品類 など極めて多様化が進んで いる。
150年間以上 の歴 史を通 じて,P&Gは,.何 よ りもマ ス ・マーケテ ィ ングの
会社 として知 られ,ア メ リカで最初 にマーケテ ィングを取 り入れた会社であ る。
同社が初 めて マーケテ ィングと呼べ る手段 を積極 的に採用 したのはアイボ リー
石 けんの発売 の時で あった。 アイボ リー は1879年に発 売された当時画期 的な良
質の石 鹸で あ り,し か もP&Gは 全国 市場 を対象 として大量 に生産 したρ ア.イ
ボ リーが.市場 に出た当初 は,石 けんの売 り方は現.在と全然違 っていた。大 きな
石けんの固ま りはラベ ルも包装 もな く,ほ とん どが黄色で,消 費者 は必 要な量
だけを切 って もらって買 っていた。 しか し,P&Gは,一 般 の黄色 の石 鹸よ り
自社 の白いアイボ リー石鹸 の方がす ぐれてい.ると信 じ,差 別化 戦略に乗 り出 し
た。.まず,科 学者 に商 品テス トを してもらった。その結果,ア イボ リーに不純
物 はD,56%しか ない という こ.とがわか った。P&Gは それ を100%から引い て
純度99、44%とい う今で も有 名 な スロー ガ ンを商 品 につ けた。 次 に,全 体 が
チ ェカーボール ドの包装 をつ けて,そ こに商 品名 の文字 を大 き く黒色 に印刷 し
た。
しか し,こ の石鹸には もう一一つ の大 きな特徴が加わ った。それ は,石 鹸 をか
きまぜ る時間を,い つ もよ り長 くして,空 気 を侵 入させ ると,水 に浮 く石鹸の
で きる とい う.ことで あった。 そ こで"ltfloats".とい ううた い文 句 をつ けて大
きな成功 を収 めた。かつ て ライフ誌 は,「アイボ リー はアメ リカ最大の販売量
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を もつ石鹸 とい うだ けでな く,一一種 の国家 的な機 関で ある」.と述べたほ どであ
る%
大量 に生産 した もの を全国の市場 を対 象に大量 に販売す るた めに,ラ ジオを
.通 じて全 国広告 を実施 した。そのや り方が1923年に始 ま った 「ソープオペ ラ」
(日本 で い うメロ ドラマ)と 呼ば れ る ラジオ番組 であ った。P&Gほ マー ケ
テ ィング企業 として最 も知 られてい るが,生 産技術 も優れ てい たため,第2次
大戦 中にP&Gは 連邦政府の依 頼 を受 け,戦 争 中に米 国軍が利 用.した全 ての爆
弾,砲 弾及 び導火線 の4分 の1も 生産 した。 また,朝 鮮戦争 の時,同 社 は原子
力 委員会か ら注文 を受 け原子爆弾 及 び水 素爆弾 の重要 な部 品 を5年 間製造 し
た2}。連邦政府 との強力 な関係 を象徴す るかの ようにP&Gの マケ ルロイ社長
は1957年にアメ リカの国防長官 に任命 された。
アメリカの洗剤.「庁場が成熟期 に入 った19501F代半ばか ら,P&Gは 積極的 な
製品多角化 を開始 した。 当時 のモーゲ ンス社 長の狙いは,テ レビを主体 とす る
集中的広告 宣伝 と,ス ーパー ・マー ケ ットを通 じての大量 宣伝,大 量販売 にな
.じみや すいパ ッケージ製 品を.並べ ることであ った。1957年初めて本業以外 の紙
製品部 門に進 出 した。1958年に同社の金売..ヒげ も1⑪億 ドルを突破 した。 ユ961年
パ ンパースの商 品名で使 い捨 て紙 おむつ市場 をアメ リカで作 り出 した。.歯磨 き,
住居用 洗剤,柔 軟剤,ヘ アスプ レーなど関連分野 に.自社技術 によって進 出 し#
と同時 に,ビ ッグ ・トップ社(ピ ーナ ツ ・バ ター),ダ ンカ ン ・ハ イ ンズ社
(ケー キ ・ミックス),チ ャー ミン ・ミル ズ社(テ ィッシュ ・ペーパー),ク ロ
ロ ックス社(漂 白剤),フ ォル ジャー社(コ ー ヒー).などめ買収 によって,多
数 の分 野 の参 入 に乗 り出 した。1980年の売上 げが100億ドル を超 え,1956-
198Wの売上げは年率21%の高成 反を した。
P&G社 の大 きな転換 は,1980年代 に入 ってか ら と言 えよう61982年には,
シ トラス ・.ヒルズで知 られる オレンジ.・ジ ュー.スや スナ ック食品分野 に進出,.
1)"P&Gの 市 場 戦 略"r週 刊 東洋 経 済 』,1972年4月29日,IO1頁.
2)Schi3ga巳,(.).,瓦ソ8∫.vTom"..,1981,Doubleday,p.150.
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1985年には,風 邪薬 で知 られ る ビックス ・ベーバ ラ ップの リチ ャー ドソン ・
ビックスを買収,同 時 に中堅医薬 品会社で あ るG.D.サールの大衆葉分門 も買
収,新 たに大衆薬事業で も全米最大級 の企業 となるに至 っている。 またノクセ
ル(1989年)およびマ ックス.・.ファクター(1991年)の買収で大衆化粧品市場
に参入 した。 こう した製品多角化戦略 によって,P&Gは50年 代 まで の単なる
洗剤 会社か ら現在 の総.合家庭用 品会社 に変 身 した。
11P&Gの マ ーケテ ィング
P&Gは 何 よ りも自社のマ ス ・マーケテ ィング及 び科学的 マーケテ ィングの
』技術 に自信が あ.り
,そ のマー ケテ ィング ・ノ ウバ ウを新分野 に生かす こ とが製
品多角化 の基本的 な狙いであ った。では,P&Gの マーケテ ィング活動 を簡単
にま とめ てみ よう。
まず,第1に 消費者のニー ズを求め ることか ら始 ま る。 コンピュー タプログ
ラムなど先端技 術 を利用 して消費者の潜在 的ニーズを大量 に掘 り起 こす。言い
換 えれば,科 学的 にニーズ をマ ス化す る。 この最初 のステ ップが なければ,P
&Gの マー ケテ ィングは成 り立たない。
次 に,そ の ニー ズに応 じて品質 に絶対の 自信 を持つ まで研究 開発 に時 間 と費
用 をか ける。製品化 して もなお慎 重 に,限 られた地区でテ レビCM及 び現物配
布 を実施 しなが ら,テ ス ト販売 を行 う。 これで うま く行 けば,テ レビ番組,ス
ポ ッ トを111心に,全 米1の 広告量 に もの をいわせ,ブ ラン ドを育成す る。 ブ ラ
ン ドを長 く維持す る目的で,P&Gの 伝統的戦略は高価格設定で ある。
P&Gは"数 字 を好 む会社"と 呼ばれ3♪,同社の マーケテ ィングは 人間の直
観力 による ものよ りも.むしろ数字や制度か ら成 り立つ もので あ る。 この科学 的
姿勢 によ って,家 庭 の主婦,消 費.者層のあ らゆ る心 理的欲求や購 買動機 を市場
調査 や試験販売で検討 し,コ ンピュータ「や心理学 まで動員 した分析 によって,








トな ど,手 段 を調整 しなが ら.市場支配力維持の ノウハ ウを累積 して きた。 また,
心理学者 まで動員 し,徹 底 した現場教育 によるセ一 々スマ ン訓練 過程 では,人
間が一 変す るほ どのP&Gマ ン(ア メ リカで は"Proctoid"と呼ばれ る;つ ま
りロボ ッ トのよ うに 自分で判断せず,命 令 され ることに従 う)に 変身する とい
う ミ伝説。す らある。 このよ うに人間ではな くむ しろ 自社のマーケテ ィング ・
システムの 自信 は,同 社が外部か らの スカウ.ト入事を一切行わない方針に示さ
れ ている。
こうした徹底 的なマーケテ ィングへ の姿勢 はアメリカにおいて有名であ る。
1969年ユ0月,ニ ュー ・ヨー ク ・タイムズ紙 に こん な1ペ ージ広 告が あった1}。
GM,GEな どの一流企業の宣伝部 門の顔写真 を10人ほ ど並 べ,「彼 らはすべ.
てP&G社 出身のマーケテ ィング ・マ ンで ある。 アメ リカにはマーケ テ ィン.グ
の大学院 はない。本格 的に学 びたいな らP&G社 へ来れ」 とい うのであ る。P
&Gは マー ケティングの訓練 が優 れてお り,マ ーケテ ィング大学 とい うイメー 、
ジが あるため,P&Gの ブ.ラ.ンド ・マ ネジャーは頻繁 に他社 のスカウ トの的 に
な りが ちであ る61993年現在,P&Gの 強 力な競争相手 のクラフ ト・ジェネ ラ
ル ・フーズ,キ ンバー リクラー クや ジ ョンソン&ソ ンソンな ど.には,P&Gの
マーケテ ィング大学 を卒業 した経 営者が多い。明 らか に,P&Gの マーケテ ィ
ングはア メリカ ・マーケテ ィングの典型 と言 えるだろ う。
㌦
P&Gの ア メ リカで発展 して きたマー ケテ ィングは何 よ りもセス ・マー ケ
テ ィングとして登場 した。 それ は戦後一層 この性格 を強めた。その典.型はスニ
パ.一への直接販売 に見 られ,1970年代 には,P&Gの 全製品の90%はスーパー
への直販 とい う販 売体制 とな り,問 屋 はほとんど使 わ な.くなって きた。
この20世紀 後半の流 通体 制 とは対 照的に前世紀末P&Gは 小売価格 を正 し く
維持す る努力 をし,.契約違 反者 には罰金 として50ドルを科す る とい った再販制
度 に似 た方 式 を とって い た。痢 部 ニ ュー イ ング ラ ン ド卸 売 雑 貨商 協会 は,
「我 々に対 し,P&G社 は公平な取引をす る」 と推賞 した。適正 な利 益 の確保
む 『週刊東洋経済』,砂.`".,102頁。
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を保証された卸売業社 団体 は 「P&G社 で製造 される商 品は,す べ ての.小売店
に置かれ るよう努力す る」 と約 束 した㌔ しか し,テ レビの普 及,ス ーパー の
展開 によるアメ リカ市場の環境 変化 で,P&Gは スーパー直販制度 に変わ った。
最後 に,戦 略的 な面で もP&G.のマーケテ ィングは有 名である。 同社 は競争
お
相手の攻撃 に対 して 自社の支配的市 場地位を維持 するために,さ まざまな防衛
戦略 を利用 してい る。例えば,1つ の商品分 野の中に多数 のブラ ン ドを導 大 し
た り,1つ の ブラン ド名の下に多数の種類を出 した りすることによって,スr
パーの棚 を支配 して,競 争相手の追い上げを許さない ことで ある助.
以上のマーケテ ィング手法が成果をあげた とい うほかない。1972年に 日本 に
進出 した時 点に は,P&Gは 総収.入で35億ドルを超 え,税 引 き利益で2.5億ド.
ル強の業績 をあげ,.フォーチ ュン紙の ランキ ングでは20位に位 置 していた。 し.
か も,1960年か ら1972年までのB年 間 は..・貢 して増収増益 とな り,売 上高 は
2.4倍,純利益 は2.8倍に達 していた7)。1950年代 に開始 され た多角 化戦 略 に
、よって,P&G製 品の アメ リカのスーパー店頭におけ るシ ェアは1975一一77年に
20～25%を占めていた。それは また,1980年代の大衆薬,大 衆化粧 品関連 会社
の買収 によって50%まで高 まって きた。
競争上で もP&Gは 圧倒的 に強い存在であ った。 日本.に進出 した1972年の時
点 には,P&Gの アメ リカ国内 にお ける最大の競争相手は コルゲー トであった
が,.同年 にはコルゲー トの売上 げはP&Gの それの2分 の1に 過ぎなか った㌔
IIIP&Gの 国際化
P&Gの 国際化経緯 を見てみ よ う。P&Gの 海外進出は戦前の カナ ダ(1915
.年),イ ギ リス(1930年),キューバQ931年),フ ィリピン(1935年),イン ド
ネシア(1941年)の5ヵ 国を第 ユ期 とすれば,1950年代半ば以降か ら1960年代
5)∫ う磁




,に か けての欧州 中心 の展開が第2期,.そ して1970年代 の 日本進 出 と欧州で の非
石鹸洗剤部 門へ の多角化 を第3期 と分け ることがで きる。 ヨー ロ ッパへ の海外
進出 によって,P&Gは 強力な欧州企業 と対戦す ることにな った。第1期 には
イギ リス市場 でユ ニ リーバ,第2期 に は西 ドイツ市場 で はヘ ンケル及びユ ニ
リーバの ドイツ子会社 と言 う強敵 と争 った。 イギ リスにおけるユニ リーバ との.
対決 は,1930年にP&Gの 地元の小規模 石鹸 メー カー.のヘ ドレ一社 の買収で始
まつだ ∫。その当時ヘ ドレーの市場 シェアは1%に 過 ぎなか ったが,.P&Gは
奮.「
ヘ ドレー-場 近代化,2づ の工場新設 で じりじ りとシ ェアを拡大 した。 しか し,驚
羅 ・、938年、.戸&Gの 。.ア は ユ ニ,一 バ の,8%、.対 し.15%に と ど ま 。 で 、、た 。
しか も 赤字 も増 え続 けていた。
1950年代 に入 る と,ア メ リカの石鹸洗剤市場 は成熟期 に入 ったため,売 り.上
げを伸ば そ うとし,P&Gは 自社 の累積 したマーケテ ィング ・ノウハ ウを他 の
製品分野への参入.海 外 市場 への本格 的な進出に よって幅広 く活用 しよ うとし
た。 その海外展開 において,P&G.の 基.本的な哲 学を確 立 したのは当時の海外
副社 長 の ウ ォル ター ・リ.ングル(WalterLingle)であ った。1950年代半 ぼ,
.彼 は 「他 国で成功す る秘訣 は,そ の 国に米国 のプロクター ・アン ド ・ギ ャンブ
ル組織 にで きるだ けそっ くりの ものをつ くることだ。米 国で わが社 を成功 に導
いた政策や手続 きにそ.つくり同 じものは,他 国 において もまた成功 を もた らす
はず であ る」,と 語 った1①。.つま り,国 内 におい て成 功 を もた ら したマ ス ・
マーケテ ィング手段,.そしてそれ を支 える組織 を海外 において も利用すべ きだ
とい う考 え方で あ った。 この考 え方 が 日本でのマーケ テ ィング失敗 に導 いた と
よ くいわ れているが,P&Gは 日本 で同社の本来のマ ーケテ ィングの欠か せな
い要素で ある徹底 的な消費者調査 を 日本で行わ なか ったか らこそ,不 振 に陥た
こと後 に説明す る。




単 に米 国式商品.を売 ることはで きない。海外消費者 に受 け入れ られ ないか らで
あ る」 と警告 しだD。 つ ま り,リ ングル氏 によれば国内市場 と同 じように海外
ρ)それぞれの市場 に合わせた商品を開発 し.そ れぞれの市場内で マス ・マ ーケ
テ ィング しなけれ ばな らない とい うことであ った。 リングルの組織の標準化,
タ























:マー ケ テ ィ ング:　 へ
;作 戦:
P&Gの 海外進 出に関 して,ま ずP&Gの1950年代 に始 まった ヨ一口 ッパペ
の本格的なマーケテ ィング戦略 を概観す る』P&Gは,】946年 にアメリカで発
売された世界 初の合成洗剤 タイ.ドを1950年に,イ ギリスにも導入 し,莫 大な広
告宣伝 とサ ンプル配布 の もとに,ユ ニ リーバ の粉石鹸パー シルに迫 る売上げを
あげた。P&Gは この争いでテ レビを主 とす る広告及 びサ ンプル配布 とい った




米 国で実証済みのマ ーケテ ィング手法 を導入 した。
西 ドイ ツへ の進 出 は フ ラ ンス(1954年),ベル ギー(1955年),イタ リア
(1956年),より遅れ て1960年に100%子会社 を設立 して行わ れた。西独の洗剤
市場 は当時 ヘ ンケル とユ ニ リーバが支配 し,P&Gは なか なか 食い込 めなか っ尋
た。そ こでP&Gは196ユ年 に地元 の高級 洗剤 メー カーの ライ(Rei-Werke)社
と提携 した。その提携 の条件の1つ は,P&Gが1D年 間 ライ社 と競合す る ライ
ト系洗剤 には進 出 しない ことであ ったが,4年 目にP&Gは ライ杜 を買収 して
しまった。当時の ライ杜の経営 は好調 であ ったか ら,な ぜ経営 者のマ ウラ一味
(Maurer)が売却 し.たのか不 透明な面があるが,あ る説 によれ ば,マ ウ ラー氏
に1億 マル ク以1.=がころが り込んだ とい う。P&Gは ライ社 との約束 を破 った
り,金 銭 に もの を言わせた りす ることか ら,海 外 において"暴 れん坊"と い う
イメージがつ いた1%ラ イ社 の買収後,P&Gは1420万 マ ルクを投 入 し衣料用
洗剤 ダ ッシュの大宣伝 攻勢 や1800万世帯 にわた る大量 サ ンプ リング作戦 を展 開
し,徹 底 したマーケ ティ ング ・キ ャンペー ンに乗 り出 した。 その結果,ユ964年
に15%であったP&Gの シェアはユ966年に25%まで ヒが り,ヘ ンケル,ユ ニ
リーバ の.トップ ・ブラン ドを後退 させた。
しか し,現 地のヘ ンケルは1965-1968年にか けて反撃 に転 じ,酵 素入洗た く
用洗剤 フ ァク トをヒ ットさせ,そ の シェアはユ966年の46%から1968年には55%
に上昇 し,P&Gの シェアは11%にまで落 ち込 んだ。 この よ うに,ヘ ンケルの
.市場防衛,.P&Gの 物 量的作 戦をめ・ぐる1960年代 末の西 ドイ ツで の洗剤攻防戦
は,P&Gの 日本上陸 を恐れて待 らていた花王や ライ.オンな どの 日本企業 に大
きな教訓 を残 した。つ ま り,P&Gの 大 がか りのテ レビCMや サ ンプ リングに
はヘ ンケルはマ ッチで きなか ったが,地 元会社で あるだけに,努 力 して消費 の
傾 向を早 くつかみ,そ れ に適 した酵 素入 り洗剤等 の商 品を開発 して失 ったシ ェ
アを取 り戻 した。ヘ ンケ ルのP&Gと の対戦 は"知 恵"的 マーケテ ィング と金





ルが防衛作戦 に成功 したこ とは,マ ーケテ ィングの勝.負において大規模企業 は
必ず勝 つ とい う考 え方B〕が誤 りである ことをは っき り示 してい る。P&Gは ド
イツにおいて大量 テ レビ宣伝,大 量サ ンプリングを行 ったが,そ れ は果た して
P&Gの 本来 のマ ーケテ ィングなのだろ うか。つ ま り,P&Gが ド.イッにおい
て酵素入 り洗剤 への消費者傾 向をつか まなか った理 由は,同 社が本来 のマー ケ
テ ィングの不可欠な要素である消費者調査 を.卜分 に行わ なか った こ とにあ る。
ライ社の買収 に よって,P&Gの 海外進 出の1つ の特徴 は維持 された。それ
4t,現地経営 の100%支配であ る。 ドイツの進 出までP&Gの 海外拠点 はすべ
て100%出資であ った。1973年の秋,P&Gの 日本進 出の約1年 後,P&Gの
海外事 業の最高 責任者 の ガー ガ.ナス氏(W.R.Gurganus)はそ の理 由 につ い
て,「当社 の事 業の成功は,ど んな場合 で も親 会社 によ って開発 され た技術 ノ
ウハ ウ,商 標 に大 きく依存 してお り,こ うした重要資産を,他 社が部分所 有 し
てい る会社 と共有す るよい方法が ない」,と 説明 したり。つ ま り,ア メリカで
生 まれ た商 品やマー ケテ ィング戦略が海外市場で成功するには,現 地 ス タッフ
及 び現地企業の知識 は必要ではない。
P&Gに とっては,海 外活動 とい うのは,単 にアメ リカで生まれた製 品や テ
レビCMを その まま海外市場に押 し込む ことで あった。.しか し,現 地市場へ の
適応が重要であ る日用雑貨業界 では,P&Gの 戦略 は適切で はなか った。文化
な どの異な る海外市場において消 費者調査 を欠 く諸活動 は国際 マーケテ ィング
とは言えない。P&Gは マーケテ.イング会社 と して有 名で はあ るが,1970年代
においては,そ れは実際にデメ リカ国内市場 の姿勢 のみ に当ては まるもので,.
海外市場においてはP&Gは 単 なる 販 売。会社 に過 ぎなか った といえ るだろ
う。
13)保 田芳 昭rマ ー ケ テ ィ ン グ論 」 大 月 書 店,1992年,10頁。




日本に進出 した1972年の時点で,P&Gは 多数 の海外市場 において,現 地市
場 の様相 を調査せず にアメ リカで成功 した製 品や テ レビCMを 持 ち込み成功 を
おさめていた。1970年代半 ばP&Gは カナダ,ベ ネズエラ,フ ィリピンで トッ
プ企業 の地位 を占め,西 ドイツ,イ ギ リス,フ ランスで2位,イ タリアでは4
社並列20%シェアを築 いていた。明 らか に,戸&Gは リングル氏が1950年代 に
呼べかけたマーケテ ィング作戦の現地化 を行わなか ったが,文 化的 に類似の多
い欧米諸 国におい てあ る程度成功 をお さめていた。P&Gの マーケ ティングは
第3世 界 の国 々の環境 に合わ ないか ら,同 社 に とっては 日本は最後 に残 った大
市場だ った。
日本 は1972年の時点ですでに先進 国だ と見 られ るよ うになっていたが,先 進
国だか らとい って,必 ず しも欧米 と同 じ発展 路線 で発展 して きた とはい えない。
P&Gに とっては,日 本進出が大 きな初めての経験 を意味 した。 それ は,同 社
が初めて欧米系 とは異な る臣大 な海外.市場 に進 出す る ことで あった。.
V合 弁会社から参入
P&Gが 日本で営業を開始 したのは1973年1月であ った。そ の前年t,月にア
メリ.カP&G50%,日 本側50%の合弁.会社 を設立 し,.社名 はP&Gサ ンホー.ム
(P&G・S)で あ った。 日本側の出資者は,日.本サ ンホーム と伊藤忠商事で1
前 者が45%,後 者 が5%で あった。 当時,通 産省 は外資 に対 して,50%以 トの
出資 を認 めな く,P&G本 社 とすれば合弁 を通 じての市場参入はやむを得ない
措 置であ った。
合弁 パー トナーの 日本サ ンホームの歴史 に触 れてみたい と思 う。1960年代Lト
ば,資 本 自由化 を前 に して通産省は外 資対 策 と して,石 けん ・洗剤企業 の体 質
強.化,再編成 の必要性 を強調,業 界 として も国際競争力 の強化 に取 り組 まなけ
れ ばならない状 況であ った。そ ζで第一工 業製薬,旭 電 化,ミ ツワ石 けんの中
P&Gの日本市場におけるマ門ケティング活動(41)41
堅3社 が,花 王,ラ イオ ンに次 ぐ第3勢 力をめざ して合弁会社 の 日本サ ンホー
ム をユ969年に設立 した。 これ は 「P&Gへ の恐怖 」が もた ら した もので あ っ
た.15)。しか し,こ の3社 の合弁会社 は成果 をあげず に,む しろ赤字 を累積 して
いた ことか ら,.皮肉なこ とにP&Gの 資本参加を余儀 な くされて しまった。
P&Gが 日本サ ンホームとの提携 に当た って ミツワ石けんのブ ラン ドの無料
譲渡 を求 めた こ とか ら,ミ ツワ石 けん側が これを嫌 ってユ972年3月に 日本 サ ン
ホームか ら脱退す ることになった。 しか し,そ の時 日本サ ンホームには累積赤
字が あ り,そ の負担分 と して,ミ ツワ石 けんは新鋭の高崎洗剤工場 を 日本サ ン
ホームに譲渡す るこ とにな った。その後,ミ ツワの経営は不振 に陥い,1975年
に企業整理 に入 り,事 実上倒産 した。皮肉な ことに,P&Gへ の引 き渡 しを拒
否 してい た ミツ.ワ石 けんの ブラン ドと新鋭設備の富士石けん.1:場を26億円でP
&G・Sに 売 り渡す ことになった。
1972年11月,資本金20億円のP&G・Sが 誕生 し,P&Gは 最後 に残 ってい.
た大市場 の 日本へ の進出 を果た した。 しか し,100%所有 を本 来の ポ リシー と
す るP&Gは,50%の 出資率で満足せず,1974年に入 ると,早 くも半額増資 に
踏み切 った。P&G側 は30億円の倍額増資を通産省に中.請したが,第1次 石油
危機及 び洗剤パニ ックのあ とで混乱が続いている洗剤業界の こともあって,出
資比率 を変更 しない半額の10億円 しか認め られなか ったbこ の際,通 産省 は,
"乗っ取 り"を 懸念 して,「設立後3年 間は出資比率 を変 更 しない」 との了解
.をP&Gか ら得た瞬。
ところが,同1974年11月にP&Gは60億 円の倍額増 資を通産省に申請 した。
累積赤字54億円を抱 え,経 営難が増資の理由で,通 産省は抑 え きれなか った。
資本金10数億 円の 日本側親会社が年 間40億円の増資負担について行 けるはず も
な く,P&Gは75.17%の株式 を手 に入れ,経 営権 を取得 した。 これ を機 にP
&Gは 初期の社長であ った繁昌工薬の円城氏を切 って アメリカ人のネデール氏
15)1齪d
16)日 経 産 業 新 聞,1974年10月9日,7頁 。
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(Nedale)と交替 させた。 また,P&Gは,1974年 か ら 日本 人社員 をP&Gマ
ンとしての教育 を受 ける.ためにアメ リカに行か せるこ と,ま たアメ リカか ら.も
多 くの ス タッフが来 日 し合弁会社 の主な地位 を引 き継 ぐこ とで,P&G.・Sの
"P&G化"が 徐 々に進展 した。
石油危機が もた ら した不況お よび洗剤市場の成熟化を背景に,P&G・Sの
赤字が増 える一方で あった。1976年の時点ですで に220億円まで累積 していた。
それを機 に,P&Gは 再 び60億円 の倍額増資 に乗 り出 した。.日本側企業の第一
工 業製薬 と旭電化 は業績が低迷気味で,増 資負担 に耐 えられ る状態ではなか っ
た。 しか し,増 資 しなけれ ば,損 失 は増 えてい き,出 資比率 に応 じて債務負担
を.しなければな らない と'いう危険が あったか ら,P&Gが.全 額.負担す る60憶円
の増資.に容認 した。結 局1977年半 ばに旭電化 も第一工業製薬 も株式持分をP&
Gに 譲渡 して,P&G・.Sか ら脱退 した。 そ こで,伊 藤忠 は もともと仲介役で
しが なか ったか ら,日.本側 パ ー トナーが手 を引い た以上,P&G・Sに と ど
まっている意味が な くなって,1978年7月に1.04%の持 ち株 をP&Gに 譲渡 し,
脱.退した。
P&Gは 日本サ ンホーム と提携 した ことで,ミ ッワの2つ の新鋭工場 を手 に
入れ,恵 まれ た出発だ った とい える。つ ま り,1970年代 半ば,」:場の新設 は,'1
環境 汚染を心 配す る地域住民 の反対や 自治体 の規制で困難 にな ってお り,特 に
化学関係 の1.L場は嫌わ れが ちで あった。P&Gに とっての 日本サ ンホー ムとの
合弁会社の主な 目的は,た だ単 に50%の外資規制 を回避す る手段 であ った とい
える。1977年12月ネデール氏 に変わ り,P&G・SQ社 長 になった ア〆 リカ人
の クルー ズ氏(F.Kruse)は,「我 々はで きるこ とならtoo%で進出 したか った。
しか し,当 時 は50%の制限があ ったので,止 む得ず そ うしたまでで ある。 ビ.ジ
ネスを成功 させ る条件 は,高 品質の商品をいかに上手 に売 るか とい うところに
ある5合 弁事業の場合 は,パ ー トナーか らこの点で何 を得 られ るか を考 える。..ヨ




本 において も米国P&Gの 組織,政 策や手続 きにで きるだけそっ くりのものを
作?て,ア メ リカで成功 した商品やテ レビCMを 日本市場 に持 ち込 もうとい う
狙いであ った。そ こで,来 日した り,帰 国 した りしたア メリカ人 の経営者 たち
は,日 本での ビジネス成功を 目指 すよ りも,失 敗す る ことを恐れ てい た。.その
ため,何 も自分で考 えず に本社の経営 システムを 日本に定着 させ るこ とに全力
を入れた。C.A.バ ー トレッ トとS.ゴ シャールはP&Gの 国際化 戦略の欠点
について,「実.際,政策や システムの実施 はそれ 自体が 口的にな る危険が あっ
た。 システムにあま りに も多 くの注意 を傾 けたため,マ ネジ ャーたちの消費者
ニー ズが競争 の脅威 に対 す る理解や 反応 はおろそか になった」,と指摘 してい
る1%
VI1970年代半ばの 日本の経 済環境
P&G・Sは ユ973年3月に米国 の第2位 洗剤 ブラ ン ドの全温度チ アーを 日本
市 場 に投 入 した。P&Gは,「 日本サ ンホームが占めていた シェア15%を維持
しなが ら20%程度を 目標 に置 き,将 来 は50%くらい にまで引 き上げたい」 と米
国P.&Gの モルゲ ンズ会長(Morgens)がユ973年に語 り,強 気 を示 した1帥。 し
か し,同 年秋,P&G・Sが 営業 を開始 して間 もな く,第1次 石油危機,そ し
て同年末 にいわゆ る洗剤パニ ックが起 こった。洗剤 パニ ックとい うの は,1973
年12月に,大 阪の千里 ニュータウンで,ト イ レ ットペーパーに続 いて,衣 料用
洗剤が スニバ 」か ら突然消 え,全 国的 に消費者 がパニ ックを起 こした。 この消
費者 の買 い占め,品 不足騒動 に対 して,通 産省 は政府指 導の供給計画 を立 て,
製品の大量放 出を迫 って きた。P&Gは,こ う した通産省の指導 のため,本 来
の計 画にない全国展 開をさせ られた。お まけに,石 油危機で原料代が急騰 した
.の.に対 し,価 格 は凍結 され たこ とか ら,P&G・Sは 運転資金が早めに足 りな
くな って しま った。
ユ8)Bartlett,C.A.,GhQshaI,S.,1991,0pcit,p.223.
19)目 経 産 菜 新 聞,1973年10月8日,14頁 。
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洗剤パ ニ ックほその他 に もっと長期 的で,P&G・Sに とって もっと深刻な
問題 をもた らした。それ はキ婦 の洗剤 に対 す る態度 の変化で あ った。洗剤 パ
ニ ックで洗剤がな くな り,主 婦 は手 に入れ られた洗剤 なら何で も使用 した経験.
か ら洗剤 について多 くの ことを学 んだ。つ ま り,フ ィー リングを楽 しめるよ う
.
}..
なイ メー ジを訴 えた 商品が多いが,実 際 に使 ってみ る とどれで も同 じだ とわ
か った。 もうブラン ドをいろいろ替 えてフ ィー リングを楽 しむ.とい.うよ うなブ
ラ ンド選択 の態度 は,主 婦 にはほ とん ど見 られ な くなった。
消費者の選択 は,洗 剤 パニ ックによって,厳 しく..なり,あ る程度の品質を維
持 していれば,徹 底 的 に安 い ものが売れ る とい う市場様相 となった。 もちろん,
品質の良 さによる差 別効 果が は っきりしておれば,高 額品で も売れた。問題は,.
洗剤の場合,消 費者は品質の差 をなか なか認め られ ないのであ る。ユ980年代嫉
じめ のあ る消費者調査 によれば価格弾力性 の最 も高いの は電気代であ ったが,
その次 には洗剤 が ランクされていた鋤。
VII日本の 日用品産業の競争環境
1970年代 半ばの 日本の経済環境 と同様,競 争環境 も極めて厳 しか った。1973
年 には日本の洗剤市場 は,花 王 とライオ ンが多数 のブ ラン ドをもって70%以上
の シェアを占め,寡 占 市場で あ った。P&Gの 日本進出が早 くか ら予測されて
いたので,花 王 お よび ライオンは以前か らその対策 を打 ち出 していた。その最
大の もの は流通 対策だ った。花モ は独 自の販売会社制度 を完成 させ,ラ イ才7
は問屋 に専 門事 業部を作 り,流 通網 の整備 を行 った 〔図2参 照)。
1966年には花 王の流通経路 は,1次 問屋500店,2次 問屋1,500店,3次問屋
.1,500店であ っ.たものがユ972年に販売会社約100軒,代行店約1,750軒に集中強
化 され た。 これ らの全 国 にわ たる100軒の販売 会社 は花.モの商 品を専 門に取 り
扱 うもので.あった。花王 は この販社体制 の確立 によって,メ ー カー直販に近い
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階 まで の物流管理 を徹底 し,完 全 に花 モ本社 との間に オンライ ン ・システムを
完成す る計画 は進んでいた。・.
P&Gは 流通 の面だ けでは なく,製 品の面 において も,厳 しい競争環境 に直
面 した。花 王もライ オンも防衛作戦 と して,P&Gが 進出 していた.各国で の状
況を研 究 して,そ れ を踏 まえて戦略的 な製品多角化 に乗 り出 した。特 に花 王は
積 極的で,P&Gが 入 る可能性 のある分野 に,花 干が先行 して進 出 した。 その
結 果,石 けん,シ をンプー,台 所用洗剤,歯 磨 きなどの分野を取 って も,日 本
市場へ付け入るす きまがP&Gに 与 えられ なか った。歯磨 きの例 をとると,当
時のP&Gの クレス ト(虫 歯予 防用)は アメ リカにおいて トップ ・ブラン ドで
あ ったが,日 本では"虫 歯予 防"を 訴 え成功 した例 はなか った。それ にもかか
わ らず,花 王は虫歯予防の歯磨 きハローを発売 して,そ の入 口をもP&Gに 閉




だ った。その理由は,コ ス トの面で も,技 術 の面で も,P&Gに 対抗 しように
もで きなか ったか らであ る、 しか し,1972年の時点でP&Gの 紙 おむつのパ ン
パ ースの売行 きは米国 においてまだ活発で あ ったため,と て も日本へ持 って く
る余裕が なか った。霧
ここで はっき り言 える.こと.に,アメリカ,ヨ ーロ ッパ,日 本.い わゆ る トラ
イア ド ・パ ワー に限 っては,情 報 も自由に流れ てい る し,技 術水準 も大体 同 じ
なので,あ る商品の発売を1.つの地域 において遅 らせ ては,そ こでの競 争上の
不利な立場 に導いて しま うことで ある。P.&Gの商 品の国際 ライフ ・サ イクル
及 び海外進出の順位 は大体 バー ノンのモデルに したがい,米 国,ヨ ーロ ッパ,
それか ら日本 の順位で 国際的 に展 開されていた211。.そのた め花王 および ライオ
ンはP&Gが 既 に進出 していた国々の状況 を見 るだ けで,P&Gが 大体 どの.よ
うな形で進出 して くるか わか り,そ こに先制攻撃 をか けるこ とがで きた。
しか し,日 本の企 業がい くらP&Gの 日本進 出を阻止 しよ うとして も,P&
Gの 勢い に歯止め をか けるのは困難 な ことであ った。P&Gの 売上 げは花王 と
ライオ ンめ10数倍か ら20数倍 の規模 であ り,1972年の花王 の売 ヒげはP&Gの
純利益 にす ら及ばなかった劉。P&Gに してみれ ば,日 本 の競争 相手 を打 ち負
かす ことは簡単 なことに思えたに違いない。それは単 に規模 の問題だ けで はな
く,P&Gは また,近 代 マーケテ ィングの リーデ ィング ・カ ンパ ニー と して有

























22)Fortune,Mav1973,p.222お よ び 「東 洋 経 済 」19734r10月13日 を 参 照 。
